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RESUMO

A mundivivéncia contempordnea contextualiza a actividade empresarial num am-
biente crescentemente competitivo e exigente em termos de eficiéncia das organizacdes.
A Inovagdo é um factor relevante para que as empresas vengam 0s concorrentes e
se fortalecam no mercado. Comecamos, assim, por enquadrar este conceito de acor-
do com o que alguns dos autores mais conhecidos afirmam, explicando seguidamente
quais os principais tipos de inovagdo e seu significado, dando relevo aos que aqui nos
interessam. Posteriormente abordamos e explicamos o benchmarking, a sua impor-
tdncia como instrumento de gestdo e as diversas tipologias de aplicacdo do mesmo.
Fechamos o ciclo com a interligacdo desta ferramenta com a gestdo da inovagdo,
salientando os aspectos da utilizagdo da primeira que facilitam a gestdo da segunda.
Abordamos de forma sintética a ligagdo do benchmarking estratégico com a gestdo
da inovagdo e apresentamos as nossas conclusdes sobre a eficiéncia da parceria entre
benchmarking e inovagdo.

Palavras-chave: Inovacdo, Empreendedor, Benchmarking, Competitividade;
Produtividade.

ABSTRACT

Contemporary life implies developing business activity in an increasing competiti-
ve environment and constant focus on organizations efficiency. Innovation is a relevant
key factor for companies aiming defeating competitors and getting stronger in market.
We begin for framing this concept accordingly to the most known authors, and then we
explain the main innovation types and its characteristics, relieving those we consider
important in this work. Later on we broach and explain benchmarking, its importance
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as management tool and the different typologies for its application. We close this cycle
linking this tool with innovation management, relieving the aspects of using the former
that make easier the management of the latter. We broach in a synthetical way the link
berween strategic benchmarking and innovation management, and we finish with our
conclusions about benchmarking and innovation partership efficiency.

Key-words: Innovation; Entrepreneur; Benchmarking; Competitiveness, Produc-

tivity.
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1. INTRODUCAO

Competitividade, produtividade, qualidade sio termos que surgem
com cada vez maior frequéncia no discurso daqueles que se debrugcam
sobre os desafios da gestdo das organizagdes, independentemente da
forma juridica ou dos objectivos perseguidos por estas, sendo certo que
Jja ndo se estdo apenas a referir a pessoas colectivas que perseguem o
lucro como objectivo principal, mas sim a todo o tipo de organiza¢des
que intervém na sociedade e se relacionam com o meio envolvente,
parecendo-nos perfeitamente compreensivel que no exercicio da sua
actividade profissional ou pessoal cada um de nds possa, e deva, ter a
mesma preocupacio de base em relagdo aqueles factores.

Utilizar da melhor forma o leque de recursos escassos a que pode-
mos aceder, optimizando a sua aplicacdo com vista a atingir as metas
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previamente tragadas, demonstrando eficécia, e procurando afincada-
mente ser eficiente, ou seja, consumir o minimo possivel de “input” por
unidade de “output” obtida, sem desqualificar ou desvalorizar este, sio
linhas de orientagio que obrigatoriamente devem pautar a actuacdo de
todas as entidades que tém uma actividade produtiva, desde a transfor-
magdo de matérias-primas até a prestagdo de um servico.

Constatamos, assim, que a utilizagdo de principios, instrumentos e
metodologias de gestdo € hoje, ou deveria ser, uma preocupacio trans-
versal a todas as areas de actividade, independentemente da tipologia
de indicadores que avalia os resultados em cada uma delas, face s suas
especificidades e finalidades préprias, com vista a medirem a sua rendi-
bilidade, seja econdmica, financeira, social ou ambiental.

Procuramos no presente artigo dar um contributo para demonstrar
que a parceria entre a inovagdo como principio orientador da gestdo e
0 benchmarking como instrumento de gestio pode resultar numa maior
competitividade e eficiéncia do desempenho das organizagdes.

2.INOVACAO
2.1. O que Entendemos por Inovacio?

Inovagdo ndio € um conceito ou um tema novo, dado que desde
sempre 0 homem tentou encontrar novas solugdes para responder as
suas necessidades ou para resolver os seus problemas, e dai ter-se tor-
nado comum ouvirmos referir que a necessidade faz o engenho. Actual-
mente a literatura sobre inovagdo € diversa e abundante, contudo nem
sempre 0s varios intervenientes, sejam eles investigadores, empresa-
rios, politicos, ou professores, lhe atribuem o mesmo significado, sendo
esta palavra utilizada em contextos diversos e com vérios propésitos. A
frequéncia com que a palavra é empregue e a diversidade de sinénimos
que lhe sdo associados dificultam a compreensio do fendémeno e exi-
gem uma clarificacdo dos seus contetidos.

A revisdo de literatura permite-nos identificar algumas defini-
¢Oes de inovac@o. Uma das defini¢des mais citadas é a de Schumpeter
(1934), autor para quem a inovagdo tem subjacente uma ruptura, uma
descontinuidade face ao passado, associando-a & expressio “creative
destruction”, podendo afirmar-se que para Schumpeter inovacdo ¢ algo
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totalmente novo, que implica um corte radical com o passado.

Para Lundvall (1992), inovacdo é um processo cumulativo, ha-
vendo a impossibilidade de dissociar inven¢8o, inovacéo e difusio, j&
que inovagdo nfo € um evento Unico, mas sim um processo. Este autor
assume ainda que a maioria das inovag¢des reflectem conhecimento ja
existente em diversas areas, que € posteriormente recombinado para
gerar mais conhecimento ou novas formas de aplicagdo daquele que ja
esta consolidado como saber.

E ainda Lundvall (1992), quem considera que o processo inovativo
terd de ser alimentado por um processo de aprendizagem interactivo
e recorrendo-se de um empreendedorismo colectivo (1992), enquanto
que Schumpeter (1934), pelo menos numa fase inicial, assumia o pa-
pel do empreendedor numa vertente individual. Drucker (1985), volta
a reforgar o papel do empreendedor e define inovagdo como um instru-
mento dos empreendedores, através do qual estes exploram a mudanga
como uma nova oportunidade de negdcio, através da concepcdo de um
novo produto ou servi¢o ou da reutilizagdo de produtos ou servigos ja
conhecidos por vias diversas das habitualmente praticadas.

Ainda no que concerne a questio da difusfo da inovagéo, fruto da
recombinag¢do pratica da invengéo, Freire (2002), afirma que a introdu-
¢do da inovacdo no mercado constitui a primeira etapa do processo de
difusdo, o qual terd um seguimento que estara de acordo com o ciclo de
vida do produto ou servigo. Assim sendo, alguns factores deverdo ser
geridos, nomeadamente:

— os factores de mercado, que podem condicionar a aceitagio dos
produtos ou servigos, como seja a inexisténcia de infra-estruturas de su-
porte, de que € exemplo o facto de que para se venderem computadores
com acesso a “web” os potenciais clientes tém de ter infra-estruturas
que permitam aquela ligacgo;

— os factores de caracter temporal, ou seja, a velocidade relativa
de adopcdo da inovagdo que pode ser potenciada por iniciativas comer-
ciais.

Rogers (1995), define difus@o da inovagdo como um processo que
permite que aquela seja disseminada através de diferentes canais, ao
longo do tempo, entre os membros de um sistema social, considerando
que existem quatro elementos essenciais na difusdo de novas ideias, a
saber:

—a inovagio;
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— 0s canais de comunicagio;

— 0 consumo de tempo;

—um sistema social.

Assumindo a frequente associacdo entre inovaco e tecnologia ndo
sera de estranhar que umas das defini¢des identificadas na revisio bi-
bliogréfica se auto-denomine por inovacdo tecnolégica e se defina, de
acordo com Freeman e Soete (1997), como a primeira aplicacdo indus-
trial ou comercial de um novo processo ou produto, salientando-se que
a ligac@o entre as novas ideias e o mercado traduz a principal, e mesmo
crucial, contribuicdo do empreendedor. Esta defini¢do volta a conside-
rar o empreendedor, neste caso como agente que promove a transforma-
cdo da invencio num produto ou servigco comercializavel.

Para terminar este ponto, e certos da dificuldade em esgotar o tema,
resta-nos referir que existem aspectos convergentes entre as varias abor-
dagens e que se podem caracterizar por um conjunto de palavras-chave,
tais como, sistema, multidimensional, empreendedor, processo e rede.
Este conjunto, embora quantitativamente limitado, é qualitativamente
muito rico e confere ao termo inovacdo um cariz complexo, que envol-
ve varios actores e que depende de factores diversos, nio se dissociando
da invencdo a montante, e da comercializacio e difusfo a jusante do
processo.

2.2. Tipologias de Inovacdo

A inovaglo aparece frequentemente associada a outras palavras,
essencialmente para cumprir objectivos especificos, e neste contexto
podemos encontrar varios tipos de inovaco.

Schumpeter (1934), distinguiu cinco tipologias de inovagio:

1. Introducdo de um novo produto, ou de uma melhoria na quali-
dade de um produto j4 existente;

2. A introduc@o de um novo método de produgdo, a denominada
inovacdo no processo;

3. A abertura de um novo mercado, em particular um novo mercado
para exportacio;

4. Uma nova fonte de fornecimento de matérias-primas ou de bens
semi-facturados;

5. Uma nova forma de organizacio industrial.
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Atendendo a diversidade de tipologias encontradas e considerando
a natureza deste estudo seguir-se-4 a seguinte tipologia:

1. Inovac&o no Produto: refere-se a producfo e comercializagdo de
produtos/servicos novos ou onde foram introduzidas melhorias;

2. Inovacdo no Processo: diz respeito a producdo ou adopgdo de
novos bens de equipamento ou a introdu¢io de novos processos de pro-
ducdo. Sendo dificil dissociar a inovag¢do do produto da de processo,
Pavitt (1984), identifica uma diferenca objectiva entre os dois tipos de
inovacdo, considerando inovagdes de produto aquelas que sfo utiliza-
das num sector diferente daquele que as desenvolve e como inovagdes
de processo as que sdo utilizadas no mesmo sector em que s3o produ-
zidas;

3. Inovacgdo Organizacional: refere-se a novas formas de organizar
ou gerir a empresa, que se reflectem num aumento do valor acrescen-
tado para a mesma e para os seus trabalhadores. A inovac¢do organi-
zacional engloba novas formas de oferecer produtos ou servigos aos
consumidores, e aqui estamos no campo da logistica, e novas formas de
gestdo na Optica do marketing e de relacionamento com o mercado.

A tabela n°l divide inovagio de acordo com competéncias para
inovar.

Um outro tipo de abordagem dualiza o conceito consoante o nivel
de novidade, considerando como inovagio radical a descoberta de uma
nova ideia e inovagio incremental como a explora¢do de uma ideia ja
existente. Para Lundvall (1992), importa ainda considerar as dimensdes
economica e tecnoldgica da inovaco, isto €, algumas inovacdes podem
ser incrementais do ponto de vista tecnolégico, mas podem ter um im-
pacto econdmico crucial. Um exemplo € o das maquinas de lavrar na
agricultura, em que a inovagio, do ponto de vista tecnoldgico, foi incre-
mental, e do ponto de vista econémico gerou um aumento significativo
na produtividade das explora¢des.

Por outro lado, inovagdes tecnologicamente radicais podem ter im-
pactos economicos relativamente pequenos, até porque podem no ser
bem aceites pelo mercado, por razdes diversas. Do ponto de vista da
novidade do processo inovador hd ainda que esclarecer se a inovagéo €
nova para a empresa, para o mercado ou para a comunidade mundial,
pois o nivel de novidade tera impactos diferentes.

Serd relevante, a este propdsito, comentar a posicdo de Schumpeter
(1934), que considera inovador apenas aquele que introduziu a inovagéo,
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Tabela n.° 1
Trés Secc¢des ou Tipos de Inovacio

(Inovacéo no Produto)
Caracteristicas do Produto
Aptiddes e competéncias envolvidas no design e na producio dos produtos

(Inovacio no Processo)
Competéncias/Aptiddes dos Processos de Producio e Distribuicio
Aptides e competéncias envolvidas no design e nas operacdes de producéo
e processos de distribuicio

(Inovacéio Organizacional)
1. Competéncias/Aptiddes do Processo Administrative
Aptiddes e competéncias envolvidas no design e operacionalizacio
da informagéo e na coordenago dos processos

2. Competéncias/Aptiddes Inovadoras do Negécio
Aptiddes ou competéncias envolvidas na gestio estratégica e do conheci-
mento ¢ na transformagéo competitiva das empresas (ao nivel da estrutura)

3. Gestiio de Negécios
Inteligéncia empresarial e investigacio de mercado
Fonte: Hales, 1998 (adaptado pelos autores).

considerando todos os que a adoptam, mesmo que noutro contexto,
como imitadores, conforme nos refere Fageberg (2005). Neste enqua-
dramento Hobday (2000), citado por Fageberg (2005), aponta uma di-
ferenca significativa entre (1) comercializar algo pela primeira vez, ou
(2) copiar e introduzir noutro contexto. A segunda situacdo consiste na
presenca daquele que podemos designar por “imitador” e que participa
activamente no processo de difus&o, podendo denominar-se por “secro-
logy transfer”, assumindo-se que, neste contexto, podem haver adapta-
¢des, (inovagao incremental) e mudangas organizacionais.
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3. BENCHMARKING
3.1. Conceito de Benchmarking

O benchmarking é uma das mais recentes técnicas que atraiu e
captou a atengdo dos gestores, como forma de melhorar os processos
de desenvolvimento das actividades de negdcio e a competitividade,
tornando-se um termo em voga, sobretudo nos anos 90, portanto finais
do século transacto, sendo ainda pouco divulgada a sua aplicabilidade
em muitas das economias modernas, face a alguma ma compreensio da
finalidade deste método.

Ao longo dos tempos o conceito de benchmarking tem vindo a ser
alterado, comegando por ser considerado um método de planeamento
baseado na observacdo, no intuito de se realizarem melhorias nalguns
sectores das organizacdes.

No inicio dos anos setenta comecaram a aparecer empresas que
pretendiam executar as observacdes feitas através da metodologia do
benchmarking de entdo, quando e porque simultaneamente surgia o pla-
neamento estratégico.

Foram ento identificadas referéncias dos concorrentes do mesmo
sector, ou mesmo feita a identificacdo interna de departamentos ou de
praticas que melhores resultados obtinham, para depois as mesmas se-
rem adoptadas pela empresa no seu conjunto.

E no final dos anos oitenta que aparece o termo benchmarking,
agora com a metodologia prépria da implementa¢do e desenvolvimento
do processo. E na década seguinte surge a moda deste instrumento de
gestdo, sendo motivo de vérias publicagdes que incentivam ao seu uso.

Como a anélise competitiva se torna imprescindivel para escolher
estratégias, é nestas que se encontram as raizes do benchmarking, o
qual, como se afirmou, surgiu com o planeamento estratégico, apoian-
do-o e nunca substituindo-o.

O benchmarking ¢ um indutor de processos de inovagéo e de mo-
dernizacdo, capazes de se traduzirem em significativas melhorias do de-
sempenho, apresentando-se como uma abordagem metodologicamente
consistente, dirigida 4 identificac3o e hierarquiza¢io dos principais pro-
blemas e fragilidades que afectam as empresas e que condicionam o seu
potencial de desenvolvimento.

Na realidade trata-se de uma importante ferramenta ao servico das
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organizagdes, por permitir estabelecer padrdes de referéncia para os
processos internos, que pode evidenciar os pontos fracos susceptiveis
de beneficiarem de oportunidades de melhoria.

Além da evolugéo citada subsistem nuances na definicio de bench-
marking, verificando-se, no entanto, que o espirito subjacente ao mes-
mo €, de alguma forma, de compreensio generalizada.

Boxwell (1994), opta por uma explica¢do simples considerando
que o benchmarking ¢ o estabelecimento de metas usando padrdes
objectivos, externos, sendo essencialmente aprender de outros, com
outros, aprendendo quanto e como.

Significa isto que ndo basta comparar resultados quantificados, é
essencial compreender os processos que conduzem a obtencio desses
resultados, processos estes que capacitam as melhores empresas a atin-
gir tal estatuto.

Considera-se assim que existem trés razdes fundamentais para
aplicar esta metodologia:

1) € a forma mais eficiente de proceder a melhorias, eliminando
procedimentos baseados em tentativa/erro/tentativa, para se concen-
trarem esforcos na aprendizagem e aplicagdo de processos j4 testados
e com resultados provados;

2) contribui de forma clara para a rapidez de implementacio dessas
mesmas melhorias, e, dado que o recurso tempo ndo € reciclavel, as
poupangas no consumo do mesmo sio relevantes em gesto e reflectem-
-se na rendibilidade;

3) permite, caso se estenda a todo um conjunto econémico, a
elevacdo do potencial do mesmo, seja um sector de actividade, um
“cluster” ou um pais, em que todos os agentes seguem esta filosofia.

Zairi (1998), vem de forma simples afirmar que a “benchmark”
€ tudo o que possa ser tomado ou usado como ponto de referéncia ou
comparacdo, algo que sirva de padrio e seja utilizado como tal por
terceiros, algo que deve ser comparativamente mensuravel, sendo o
benchmarking a pratica de comparagdo com esse padrio, com o objectivo
de atingir ou manter elevados niveis de competitividade, servindo de
medida de performance de uma actividade, procurando o melhor entre
os melhores, num processo continuo de avaliagdo do negécio, de forma
a enfrentar ou mesmo vencer a concorréncia.

Watson (1993), enquadrava-se nesta linha de pensamento quando
escrevia que o benchmarking ¢ um processo de medicdo continua e
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sistemdtica, um processo de continua comparacio entre organizacgdes,
medindo e comparando negécios em qualquer parte do mundo,
detectando os lideres, e recolhendo informac@o que contribua para o
fortalecimento da organizacio em causa.

Estando assente que se procura estudar as melhores préticas e ndo
apenas comparar ¢ analisar valores de indicadores relevantes para con-
cluir da performance de uma actividade qualquer, surge agora a ne-
cessidade de se definirem as organizacGes que apresentam resultados
objectivamente reconhecidos como os melhores para as situagdes em
causa, bem como a forma como vamos abordar e nos vamos relacionar
com essas organizagdes, 0 que origina diversos tipos de benchmarking
e implica que se formulem diferentes estratégias para a sua utilizacéo.

3.2. Benchmarking Interno

Compreende-se facilmente, dado que ja esclarecemos o que se
entende ser a aplicagfo desta metodologia, que o benchmarking interno
resulta na realizacdo de comparacdes entre departamentos ou sectores
de uma mesma organizacfo, ou, caso se trate de uma empresa com
diversas localizacdes geograficas, entre filiais, no mesmo pais ou em
paises diferentes, sempre na perspectiva de detectar desempenhos de
elevada eficiéncia que podem ser transpostos para todas as componentes
da organizacio.

Deveriamos estar perante uma situacdo de fécil aplicacdo desta
metodologia, dado que a gestio de topo de qualquer unidade econdémica
devera ter a preocupacio com a “performance” do todo ¢ ser a primeira
a incentivar a troca de informagdes e de experiéncias que contribuam
para uma melhoria da relac&o custos/beneficios de toda a organizacg@o.

Sendo certo que tal deveria tornar-se no padrio de gestdo corrente,
o facto € que, e a experiéncia prova-nos isso, encontramos com
demasiada frequéncia os responsaveis das diversas unidades orgénicas
a procurarem destacar-se pela existéncia de procedimentos relevantes
na equipa que dirigem mas que nfo os querem ver copiados por colegas
da mesma organizacfo, por considerarem que o seu esfor¢co nio €
devidamente recompensado se aquilo que, eventualmente, consideram
uma vantagem comparativa, for generalizado a todos.

Perde-se, deste modo, a noc¢do do todo em favor da visfo das
parcelas, que se fecham em si mesmas e sobrevalorizam objectivos
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operacionais de curto prazo, que estdo incumbidas de atingir, em
detrimento do objectivo geral para o qual todos devem contribuir de
forma solidéria e em equipa.

Bendell, Boulter e Kelly (1993), chamam a atenc¢fo para o facto de
0s grupos empresariais implicarem, normalmente, um relacionamento
financeiro entre as diversas filiais ou sucursais e a empresa-méae ou a
holding, preocupando-se com a defini¢fo e o cumprimento de objectivos
de lucro em termos nominais, e, por vezes, em termos de rendibilidade,
mas esquecendo padrdes de eficiéncia e eficacia, bem como os ganhos
de sinergias de funcionamento como um todo.

As reunibes formais de periodicidade semestral ou anual ndo sdo
suficientes para que ao nivel técnico os diversos quadros, aos diversos
niveis hierarquico-funcionais, troquem experiéncias e informacgdes
conducentes a garantir uma maior proximidade de relacionamento
humano em prol de saltos qualitativos significativos na performance do
grupo empresarial.

Compete aos administradores de primeira linha perceberem
a importdncia da aplicagio do benchmarking interno, definirem
objectivos claros para esta actividade, estarem cientes da sua prioridade
e conscientes dos resultados que podem obter.

A passagem de informacdo e o incentivo a que se mantenha a
cadeia de troca de experiéncias deve ser bem explicada a gestao de topo
de cada uma das filiais, garantindo-se que os beneficios sdo comuns €
que todos aproveitam com a divulgacio das melhores praticas.

Compreende-se que a dificuldade de implementacdo desta
metodologia aumenta se estivermos perante a dispersdo geografica das
unidades operacionais em termos de existir concomitantemente uma
grande dispersdo cultural, ou seja, estamos aqui a chamar a atengdo
para o cruzamento entre implementacdo deste método de gestdo e
compreensio de diversidades culturais, mais ou menos acentuadas, em
que arivalidade de valores se sobrepde, ou pode sobrepor, a colaboragdo
profissional.

Boxwell (1994), é mais optimista, considerando o benchmarking
interno uma forma de benchmarking colaborativo, de que falaremos
adiante, e afirmando que aquele é muitas vezes utilizado por empresas
de grande dimens#o, possibilitando que a equipa de trabalho envolvida
no projecto suba na curva de experiéncia, aumentando o seu grau de
conhecimento sobre o tema em estudo e tornando bidireccional o fluxo
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de experiéncias e informagdes.

Considerando que a empresa, ou organiza¢do em causa, consegue
aplicar o método alvo desta reflexdo entdo a sua implementacéo pode nio
serrestrita a 4reas funcionais similares, como sejam os departamentos de
produgdo de varias fabricas ou de varias filiais, podendo verificar-se que
algumas metodologias de trabalho deverdo ser transversais & empresa e
aplicdveis em departamentos com func¢des bem diferenciadas.

N&o serd necessério, inclusive, sermos rebuscados nos exemplos,
dado que a simples gestdo do correio interdepartamental, a organizacio
do trabalho de secretariado ou a calendarizacio dos periodos de férias,
sem prejuizo de perturbacdo funcional, podem ser alvo de benchmarking
interno.

De uma forma simples e concisa podemos afirmar que a criacéo do
espirito de equipa, inserido numa normal gestao por objectivos, em que
todos se sintam contribuintes do éxito da organizagdo, prosseguindo
0 objectivo estratégico de topo, ¢ um veiculo facilitador da aplicacio
do benchmarking interno, e este, em sequéncia, serd potenciador da
melhoria de competitividade e produtividade da organizacio em causa.

A implementacdo de um benchmarking interno implica que se
tenha primeiramente absorvido de forma plena a nocio de cliente e de
fornecedor interno, na perspectiva de que sé o trabalho em equipa pode
produzir os resultados desejados ou desejéveis. Evidentemente que
se tem de ter em atengdo que as pessoas devem perceber porque se
lhes solicita colaboracgo e quais os objectivos visados, razio porque a
formacgdo das equipas e o envolvimento dos principais dirigentes, bem
como de todos aqueles que v&o ser afectados pelo projecto, é condicio
necessaria a obtengfo de um éxito.

Sendo se integrar mentalmente que ao executar uma ou um
conjunto de tarefas as mesmas terdo a montante a sua continuidade na
execucdo de mais tarefas por outrem, e que s6 a cadeia completa das
mesmas, independentemente do numero de pessoas envolvidas, € que
produz o resultado final, no se ser4 capaz de perceber com facilidade
a importancia de que o funciondrio que actua a jusante de cada um
ndo tenha duvidas quanto ao produto intermédio que lhe € colocado a
frente.

Quer isto dizer que para ele o “input” do seu posto de trabalho &
o “output” do posto de trabalho anterior e, como tal, nfo deve trazer
defeitos, sob pena de perturbar o bom andamento dos trabalhos. Acresce
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que reenviar para montante todo o processo implica desperdicio de
tempo, po-lo para o lado implica acumular desperdicios que irdo ser
esquecidos ou tratados fora de prazo ttil e dar-lhe seguimento com
defeitos implica atingir resultados negativos.

3.3. Benchmarking Externo

Quando nos referimos ao entendimento que de uma forma geral se
tem do que € a aplicacdo ou a defini¢do do conceito de benchmarking
estdvamos ja, de certo modo, a referir-nos essencialmente ao
benchmarking externo, dado ser este o modelo padrio quando falamos
desta metodologia.

Parece-nos, no entanto, que sera util abordar a sua relevancia de
forma mais auténoma, numa perspectiva de melhor precisar algumas
das ideias expostas, no intuito de facilitar a apreciacdo das suas
caracteristicas, j4 abordadas, mas aqui referenciadas com uma ilustracio
pratica mais explicita.

A prética desta metodologia implica que se conhe¢am os requisitos
para o sucesso € as barreiras provaveis a sua implementagdo, sendo
pontos fortes evidentes um real apoio e empenho da gestdo de topo,
espirito de lideranca, compromisso com a qualidade, desejo de mudanca
em sentido positivo, a existéncia de um programa de Qualidade Total e
disponibilidade para formar e incentivar o trabalho de equipa.

A ndo verificacdo de alguns destes pressupostos, bem como
as dificuldades econdmicas em suportar os custos associados ao
desenvolvimento desta actividade, sdo obstaculos sérios e normalmente
suficientes para que os resultados esperados no sejam obtidos, ou, em
caso de capacidade efectiva de andlise, para que se ponha de parte a
aplicabilidade do método.

Sendo o benchmarking a procura da melhor performance existente
no mercado, a “benchmark™, visando a sua transferéncia funcional para a
nossa organiza¢io, ¢ ficil compreender que estamos perante uma tarefa
continua, facto melhor percebido se nos lembrarmos da importante
interligac@o com a preocupag¢io em termos de qualidade.

Os resultados dos estudos de benchmarking podem desactualizar-
se com facilidade, sendo a sua durabilidade dependente da velocidade
de evolucdo tecnoldgica e organizacional do sector de actividade em
que estejamos inseridos.
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Bendell, Boulter e Kelly (1993), referem, também, que haverd
implicacdes sérias, que conduzirdo inclusive a uma perda de
produtividade e de motivacdo, se alguém, com responsabilidades
directivas, resolver, em determinado momento, parar os estudos em
curso ou a aplica¢go efectiva das suas directrizes.

Queremos com isto dizer que a alteracfo funcional e técnica que se
concluiu, da anélise realizada, dever ser implementada, conduzird, em
caso de retrocesso por parte da gestfo, a um sentimento de frustracéo,
pelo que se tem de incutir no espirito dos quadros dirigentes que uma vez
posto o processo a rolar 0 mesmo nio pode nem deve ser interrompido,
devendo tornar-se componente normal do funcionamento da empresa.

A implementacdo das alteracdes de procedimentos que resultem
do trabalho de benchmarking obriga também a um forte marketing
interno, dado que ¢ imprescindivel que todos compreendam de forma
clara a razio de ser das mesmas e a necessidade de se estar de ora em
diante preparado para mudangas frequentes, embora a ritmo adequado,
sempre em prol da manutenc¢fo de uma organizacfo viva, actuante e
competitiva.

Boxwell (1994), chama, por outro lado, a atencfo para o facto de
que a aplicacdo ou utiliza¢do do benchmarking nio visa, nem pode
permitir, que os gestores se tornem meros imitadores, de forma pouco
sofisticada, dos procedimentos observados, analisados e referenciados
como padrio de compara¢do, tornando-os passivos, retirando-lhes
criatividade e conduzindo-os a uma perspectiva administrativa do
exercicio das suas fun¢des.

Deve-se, pelo contrario, reconhecer a mobilidade real do mercado
e o facto de se ter nos concorrentes modelos méveis e, consoante as
actividades, mais ou menos voléteis, obrigando a constantes adaptacdes
estratégicas e de planeamento de accles, exigindo-se dindmica
directiva, criatividade funcional e organizacional, controlo de qualidade,
actualizacio técnica permanente e foco no cliente.

Voltaremos a este ponto na interligacdo entre inovacdo como
principio orientador da gestdo moderma e o benchmarking como
instrumento contemporidneo da gestio, dado que a relevancia da
dindmica dos gestores ¢ extensivel a todos os tipos de benchmarking.
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3.4. Benchmarking Competitivo

Bendell, Boulter e Kelly (1993), destacam que o fenémeno da
concorréncia global conduziu as empresas, principalmente as mais
importantes, a perceberem que a sua competitividade, associada a
ideia de sobrevivéncia, passa por igualar ou ultrapassar as praticas dos
concorrentes, qualquer que seja a localizacdo geografica dos mesmos.

Em sequéncia falam-nos de benchmarking concorrencial, e das
dificuldades de aplicacdo do mesmo, dado que se torna mais dificil obter
informacdo completa sobre a forma de actuacfo de um concorrente
directo, ficando essencialmente disponivel a informacdo publica, por
vezes pouco explicita, transmitindo uma imagem distorcida de algumas
realidades, ou permitindo conhecer os resultados mas impedindo o
acesso ao mais importante que € conhecer 0s processos.

Preferimos, no entanto, a terminologia de Boxwell (1994), dado
que a denominacio de competitivo da realce ao facto de as empresas
visadas se encontrarem em competicdo, num mundo de mercados
cada vez mais exigentes e sofisticados, pretendendo aquelas evitar que
terceiros recolham dados, a componente mais laboriosa e consumidora
do bem tempo num projecto de benchmarking, e conduzindo a que se
possam cometer erros de aceitar como fiaveis informac¢des distorcidas,
que podem surgir por parte de quem quer eliminar competidores por
todas as vias possiveis.

Estetipo de benchmarking, ao significar comparar as nossas fungdes,
actividades, processos, produtos e servicos com 0s concorrentes, por um
lado chama a ateng?o para a via mais evidente de melhorar a eficiéncia
de um sector de actividade no seu todo, inclusive a nivel mundial,
podemos afirmé-lo, mas por outro coloca-nos claramente perante o0s
principais obstaculos ao seu desenvolvimento.

O grande beneficiado com a prética generalizada do benchmarking
competitivo serda o consumidor, dado que as melhorias dos niveis de
eficiéncia e de eficacia das empresas poderiam traduzir-se em melhores
margens para estas, mas também em pre¢os mais baixos para aquele,
através de uma justa reparticdo dos ganhos de produtividade.

Numa economia onde a oferta excede em quase todos os mercados
a procura €, no entanto, dificil, sendo impossivel, nos tempos actuais,
esperar que a competicdo se torne sd e o consumidor alvo de maior
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preocupacio social e menor alvo meramente comercial, apesar de se
falar cada vez mais nos beneficios praticos da responsabilidade social.

3.5. Benchmarking Colaborativo

No benchmarking colaborativo nio estd uma empresa a “beber
saber de outra”, mas estamos sim perante um grupo de empresas a
trocarem fluxos de conhecimento em vias multidireccionais, sobre uma
actividade funcional particular, ou um subconjunto de tarefas de uma
dada area departamental, todas esperando melhorar em fungfo desta
aprendizagem colectiva, e todas reconhecendo que a troca de informagio
e de experiéncias é mutuamente vantajosa e saudavel.

Por vezes o desenvolvimento deste trabalho de benchmarking
¢ coordenado por uma das organizag¢bes envolvidas, no intuito de
ser o principal colector e distribuidor de dados, visando uma maior
funcionalidade no desenvolvimento das tarefas do projecto, evitando
duplicagéo de estudos sobre a mesma realidade, de forma a acelerar
0 processo, e permitindo que as andlises efectuadas pelos diversos
membros do grupo sejam depois alvo de apreciagio conjunta e sintese,
que podemos precisamente denominar de sintese colaborativa.

O benchmarking colaborativo pode ser aplicado em termos
internacionais entre empresas com actuagio em mercado essencialmente
nacional, como sejam as empresas de consultoria de ambito doméstico ou
regional, que se podem juntar e trocar informagdes e experiéncias sobre
a sua forma de actuar, os seus resultados e as melhorias a introduzir.

Alias a referéncia que fizemos no pardgrafo anterior é extensivel
a quase todos os sectores de actividade em que se visualiza uma
possibilidade de colaboracéo internacional sem inten¢io de penetra¢do
em mercados domésticos de intervenientes na equipa de trabalho.

Uma 4rea em que por vezes se podia aplicar o benchmarking
colaborativo, e que pensamos estar pouco ou nada explorada nessa
vertente, € a do “franchising”.

Os franchisados recebem o “know-how” do franchisador, sdo postos
perante uma realidade funcional j4 experimentada, tém a vantagem de
lhes ser dito como devem actuar e desenvolver o seu negdcio, é-lhes
garantida uma zona geografica como mercado, tém um conjunto de
directrizes a pautar-lhes o seu caminho, beneficiam de algum apoio de
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retaguarda do franchisador, mas deveriam, e nalguns casos fazem-no,
ser criativos e propor melhorias no processo sempre que se lhes depare
uma situacdo para a qual encontram uma solu¢do que devia ser comum
a toda a rede.

Existe, assim, um campo vasto para a aplicagdo do benchmarking
colaborativo, cujo desenvolvimento depende mais de razdes culturais
do que técnicas, dado que o espirito de pouca receptividade ao
associativismo ou a colaboragfo serfo o principal obsticulo, o que
constitui um ponto fraco da idiossincrasia portuguesa.

Também € verdade que esta metodologia estd ainda mal explicada
e divulgada junto da maioria dos empresarios, e a sua aplicagio pratica
¢ ainda relativamente recente para que se possa afirmar que se tém
Ja consolidadas as suas formas de implementagdo sem que tal traga
problemas de incorrecto aproveitamento das informacdes obtidas e
introdugdo de variaveis perturbadoras da si concorréncia de mercado.

No entanto parece-nos perfeitamente praticavel a colaboragio
ou cooperagfo entre empresas que nfo sdo concorrentes directos ao
nivel de algumas actividades funcionais, como sejam 0s processos
de armazenagem, os métodos de aprovisionamento, a exploragdo de
um refeitério da prépria empresa, a negociagdo de créditos, aquilo
a que Boxwell (1994), chama de benchmarking funcional e que nds
considerariamos de racionalizacdo de processos globais de gestdo.

3.6. Benchmarking Cooperativo

A possibilidade de existir cooperagio entre a empresa que pretende
melhorar os seus niveis de actuacfio e a empresa alvo de estudo ¢
naturalmenteumadas viasmaiseficientes de produzirresultados positivos
através do desenvolvimento de um trabalho de benchmarking.

O benchmarking cooperativo €, de acordo com Boxwell (1994), dos
mais comentados em termos publicos, dado que o acesso a informagdo
estd mais facilitado, podendo inclusive ser alvo de pecas jornalisticas
especializadas, e, assim sendo, podemos acrescentar que também ¢
alvo de comentdrios sobre micro e mesmo macroeconomia, dado que
a sua aplicagdo beneficia um leque vasto de intervenientes directos e
indirectos.

Uma das caracteristicas relevantes deste tipo de benchmarking
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¢ que ele nfo resulta da confluéneia de interesses entre concorrentes
directos mas sim entre empresas ndo concorrentes, ou até de sectores de
actividade diferentes, mas onde se encontram “benchmarks” aplicaveis
a ambos, sendo certo que o fluxo de conhecimento é essencialmente
unidireccional, mas havendo sempre da parte da empresa receptora dessa
informacdo a disponibilizagdo de beneficios que posam ser encarados
como uteis pela empresa em foco, e que possam ser um contributo para
melhorias localizadas e pontuais desta ultima.

Um exemplo da aplicacdo deste método estard em utilizar como
“benchmark” paraumaempresadeproducioevendadeelectrodomésticos
a area de servico € apoio pds-venda de uma organizacgdo industrial que
fabrica e comercializa “hardware” informatico, ou como estratégia de
crescimento de uma empresa de distribui¢@o de vestudrio a utilizada por
uma cadeia de distribuicio de calgado.

4. 0 BENCHMARKING COMO FERRAMENTA DE
GESTAO DA INOVACAO

A gestdo da inovacdo passa pela coordenacio de um conjunto
de comportamentos na organiza¢do, que se convencionou chamar de
rotinas. Estas ndo deverdo suster a novidade e a capacidade de arriscar
das organizacdes, sob pena de colocarem em causa o eventual sucesso
do processo inovador, mas sim gerar um processo de aprendizagem,
alicercado em experiéncias anteriores e na anélise da performance de
outras empresas no mercado, sejam empresas do mesmo sector, sejam
empresas de outros sectores com processos semelhantes.

Neste contexto o benchmarking ¢ fundamental para a aprendiza-
gem organizacional, tratando-se de um processo dindmico, dado que se
insere na ideia da continua procura em melhorar o nivel de performance
da organizac¢éo, independentemente do seu objecto e do seu sector de
actividade, aquilo que alguns autores denominam de busca da excelén-
cia, se acreditarmos que esta ndo € apenas uma meta utdpica que nos
motiva a ndo pararmos no tempo € no espaco.

A mudanca implica com frequéncia mexer com toda a estrutura da
organizago, pelo que € importante que todos estejam capacitados desse
facto e aceitem alteracdes aos seus hébitos na execuc¢do das tarefas de
que estdo incumbidos. Sendo importante que todos compreendam a ne-
cessidade de mudanca, é indispenséavel que os responséaveis de primeira
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linha, a denominada gesto de topo, se empenhe no processo e assuma
que s6 com a realizagdo de alteraces no funcionamento da empresa
esta podera dar saltos qualitativos e cumprir condignamente a sua mis-
sdo, merecendo a confianc¢a e o reconhecimento dos clientes.

Este empenhamento tem de ser explicito e tem de permitir que pas-
se para toda a estrutura a imagem de que se tem de mudar e de que se
quer mudar. A tradugéo prética do que dissemos é dada por uma gestdo
de topo que lidera o processo, assume o seu controlo, garante a sua
continuidade e assegura a adopgdo das medidas que se concluir serem
as adequadas para se ter uma melhoria qualitativa.

Por outro lado, e conforme afirma Tidd et al. (2003), uma vez que
comparagdes desfavoraveis ndo podem ser ignoradas, este instrumento
também permite medir o sucesso e rever pontos desfavoraveis para a
empresa, permitindo andlises de desvios qualitativos na implementagio
de processos e conduzindo a conclusdes que se traduzirio em execu-
¢des praticas mais eficientes.

Relembrando o que nos diz Boxwell (1994), referindo-se & impor-
tAncia dos gestores nfo terem uma postura passiva, limitando-se a beber
conhecimento e a reproduzir processos, sendo antes imprescindivel que
actuem de forma pré-activa e criativa, o que se revela independente do
tipo de benchmarking a praticar, a inovagdo pode e deve estar presente
na fase de recepcdo e implementagio dos resultados dos estudos efectua-
dos e deve ter continuidade na procura interna por melhores niveis de
desempenho e de qualidade, resultado de mera actividade introspectiva
de toda a organizacéo.

As “benchmarks” nfo s3o imutaveis o que implica que se pode
concluir que em dado momento se deve ter como alvo uma organiza-
¢do diferente da que até ai foi objecto de estudo, ou também se pode
concluir que a “benchmark™ evoluiu e nos oferece novos campos de
andlise.

Neste sentido € normalmente necessdrio recorrer a algum apoio
externo, integrando na equipa um ou dois consultores que, ndo conhe-
cendo a empresa, tém experiéncia de utilizagdo desta ferramenta de
gestdo e estdo espiritualmente livres de preconceitos em relagio a or-
ganizagdo que assume esta iniciativa, nfo tendo raciocinios distorcidos
por fazerem parte do funcionamento quotidiano de uma maquina que se
quer modificar, no sentido de melhorar a sua performance, o que pode
contribuir para uma maior receptividade a inovacdo, nomeadamente a
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inovacdo de processos e a inovagdo organizacional.

No entanto ¢ igualmente imprescindivel a presenca de elementos
da prépria empresa na equipa de projecto que ira desenvolver os estu-
dos, para que estes produzam resultados confidveis. Por outro lado, os
participantes no estudo, que estdo habituados a actividade operacional,
adquirem directamente novos conhecimentos, comecando desde logo a
absorver novas metodologias, o que néo s6 lhes demonstra em primeira-
-méo que efectivamente € possivel melhorar os niveis de desempenho,
como os habilita, pelo contacto personalizado com novas realidades, a
estarem mais aptos para transmitir aos seus colegas o que aprenderam e
a aplicarem mais rapidamente as novas metodologias no seu quotidiano
profissional.

Verificamos, assim, que numa primeira fase, e conforme Schumpe-
ter (1934), a aplicac@o dos resultados dos estudos de benchmarking se
traduzem em imitagcdes, mas fica aberto um espago de desenvolvimento
da inovagdo, dado que a ou as empresas que bebem conhecimento, ao
Incorporar novos processos ou novas formas organizacionais podem
concluir que algumas adaptacdes a sua realidade funcional se traduzi-
rdo em maior eficiéncia, 0 que ja nfo serd imita¢do mas sim inovagio,
mesmo que essencialmente de dmbito incremental.

O sucesso de todos estes projectos passa por as equipas de trabalho
terem um lider de mudanga a incentivar os participantes e a garantir que
as conclusdes sobre altera¢des de procedimentos sdo implementadas. A
auséncia de espirito de mudanca ¢ um obstaculo a inovagio.

Refira-se que uma organizac¢do que recorra ao benchmarking de
forma regular, tornando-o um instrumento habitual do seu processo de
gestdo, acabard por preencher internamente todas as necessidades em
termos de pessoal técnico constituinte dos grupos de trabalho, dado que
irdo aparecer entre os colaboradores elementos que se tornarfio pro-
fundamente conhecedores do método, e se tornardo alavancas de uma
mais profunda utiliza¢do do benchmarking, enquanto outros revelario
as suas caracteristicas de lideranca de grupos.

Simultaneamente, e face a assidua utiliza¢do desta ferramenta de
gestdo, todos os colaboradores da empresa poderio ser incentivados a
ter uma atitude pré-activa, em termos de criatividade, face ao desen-
volvimento das suas tarefas, o que obrigard a implementacdo de uma
estrutura de gestéo da inovagéo.
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5. BENCHMARKING ESTRATEGICO E GESTAO
DA INOVACAO

A abordagem do benchmarking estratégico conduz a que
comecemos por referir, embora sem qualquer intencio de aprofundar
o tema neste trabalho, o planeamento estratégico e compreender em
que medida estfio interrelacionados, enquadrando-nos na perspectiva
de que a estratégia se baseia na capacidade, no sentido de habilidade,
para se ver com clareza para onde se quer ir, e percebendo as acgdes a
desenvolver para percorrer o caminho que nos conduz a meta tracada,
conseguindo-se manter a organizacio em rota correcta, sem fugir das
margens que ladeiam a nossa via de ligaco entre o ponto em que
estamos e aquele que queremos atingir.

E assim necessario conhecer e ter em atencio as competéncias
técnicas distintivas da nossa empresa, as capacidades da sua cadeia de
valor, incluindo os seus fornecedores e distribuidores, e 0s recursos
disponiveis para dar suporte as decisdes a tomar.

A afectacio dos recursos obtidos tem depois de ter em consideracdo
o que podemos conhecer dos nossos concorrentes em relagc@io a estes
mesmos factores, bem como uma analise técnica e de risco das diversas
opg¢des existentes para o desenvolvimento de produtos e a abordagem
de mercados. Na afectacfo dos recursos a formulagio da estratégia pode
implicar o apelo a inovagdo no produto, nos processos ou de ambito
organizacional.

As intengBes estratégicas de uma organizagdo estdo intimamente
ligadas as suas competéncias chave, que traduzem a aprendizagem
conjunta dos seus elementos em relagdo a forma mais eficiente de gerir
0S seus recursos internos, na prossecu¢do dos objectivos estratégicos.

As competéncias chave deverfio permitir o acesso sustentado
a um razoavel leque de mercados, contribuir de forma significativa
para que o cliente se aperceba da qualidade do produto/servigo e
evitar que os concorrentes as possam imitar com facilidade, pois caso
contrario a empresa estava a investir para que terceiros beneficiassem
do conhecimento a baixo custo, perdendo-se vantagens competitivas.
Assim sendo, a empresa evita os imitadores, recorre-se do benchmarking
e promove a inovagio incentivando a criatividade interna.

O desenvolvimento de competéncias pode definir-se como uma
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simbiose de quatro factores:

— conhecimento, consciéncia de varios elementos do conhecimento;

—motivacdo, as véarias formas de recompensa ¢ incentivo que fazem
as pessoas querer aprender;

— situagfo, oportunidade de aplicar o conhecimento de uma forma
que contribua para a eficiéncia e o sucesso;

— vontade, o individuo querer desenvolver o seu conhecimento.

O benchmarking estratégico proporciona um terreno fértil para
o desenvolvimento das competéncias, porque fornece elementos de
conhecimento oriundos de diversos ambientes, reunidos pela recolha e
andlise de dados.

Também fornece motivac@o, necessaria a um impulso construtivo
no sentido de melhoria. Cria uma situagdo em que é possivel aplicar o
conhecimento e permite implantar rapidamente valores, que combinam
a eficiéncia e o desempenho de tal modo que as vontades individuais
sdo guiadas numa direc¢o que beneficia a empresa.

Consequentemente, ao proporcionar o desenvolvimento de com-
peténcias e fornecer a motivagio para que se caminhe persistentemente
no sentido da melhoria, preocupando-se em que se criem condigdes a
aplicagdo do saber, apela a integracio da inovagfo no quotidiano da
gestao da empresa.

6. CONSIDERACOES FINAIS

A revisdo de literatura e a discussio de ideias e conceitos ao lon-
go deste trabalho permitem-nos, agora com maior fundamentagio, res-
ponder a questdo levantada: Inovacdo e Benchmarking: Uma Parceria
Eficiente?

A resposta & questdo € um afirmativo sim, porque, dadas as suas
potencialidades, o benchmarking pode ser um instrumento fundamental
de Gestdo da Inovacdo, com especial enfoque na melhoria de processos
de produgdo e na estrutura organizacional. Neste contexto, a inovagio
no processo e a organizacional s3o essenciais a0 sucesso e sobrevivén-
cia empresarial, uma vez que geralmente um novo produto ou servigo
(inovagdo no produto) implica reajustamentos no seu processo de pro-
ducdo e na propria estrutura organizativa.

Adicionalmente, quando no mundo contempordneo o grosso do
emprego e riqueza gerados nas economias dos paises da OCDE provém
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do sector dos servicos, sabendo-se a dificuldade em dissociar inovacdo
no produto de inovagio no processo neste sector, sublinha-se a relevan-
cia da inovagdo organizacional para aumentar a eficiéncia na prestacio
do servigo.

O benchmarking ¢ assim uma ferramenta essencial na divulgacdo
da inovagdo de processo e organizacional, dado que, por um lado, mo-
nitoriza a nivel interno os procedimentos e praticas da empresa, e, por
outro lado, procura na envolvente externa identificar as melhores prati-
cas, com vista a incorpora-las no funcionamento quotidiano da organi-
zagdo, por vezes implicando melhorias incrementais face a adaptacdo a
realidade idiossincrética desta ultima.

Assim sendo, verificamos que esta ferramenta de gestdo tende a
estar cada vez mais em voga nas economias mais desenvolvidas do
mundo, sendo a inovagdo imprescindivel para gerar vantagens compe-
titivas.
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